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Resumo

A atuacdo dos movimentos sociais no
inicio da década de 1970 provocou,
dentre outras coisas, uma transfor-
magdo nas relagbes trabalhistas ao
inserir, na realidade das organizacges,
funciondrios pertencentes aos grupos
subalternizados. Desse momento em
diante, o setor administrativo viu-se
afetado com a possibilidade iminente
de um conflito, para controlar e evitar
esse fendmeno iniciou-se uma estra-
tégia chamada "gestdo da diversida-
de’, que estabeleceu uma ideologia
para lidar com as diferencas sociais no
contexto organizacional. Nos anos se-
guintes, coube a atuagdo dos gestores,
académicos da drea administrativa e a
midia especializada difundir os ideais
da "gestdo da diversidade”. A tarefa
deste artigo é compreender como
as revistas Exame e Istoé Dinheiro
abordam o tema da diferenca social
nas organizacdes e quais sao seus
contetidos ideoldgicos. Os resultados
obtidos apontam para: 1) o vinculo
entre gestdo da diversidade e o retor-
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Abstract

The action of social movements in
the early 1970s, caused, among
other things, a transformation in
labor relations by inserting, in
the reality of organizations, em-
ployees belonging to subaltern
groups. From that moment on,
the administrative sector was af-
fected by the imminent possibility
of a conflict, in order to control
and avoid this phenomenon, a
strategy called “diversity mana-
gement” was initiated. which es-
tablished an ideology to deal with
social differences in the organiza-
tional context, which established
an ideology to deal with social
differences in the organizational
context. This article examines how
the Brazilian business maganize
Exame and Istoé Dinheiro approa-
ches this phenomenon and what
is its specific ideological content.
Results show that: 1) the link bet-
ween diversity management and
financial return; 2) the fragility

Resumen

La actuacion de los movimientos socia-
les a principios de la década de 1970
provocd, entre otras cosas, una trans-
formacion en las relaciones laborales
alincorporar, en la realidad de las orga-
nizaciones, empleados pertenecientes
a grupos subalternizados. A partir de
ese momento, el sector administrativo
se vio afectado por la posibilidad inmi-
nente de un conflicto. Para controlar
y evitar este fenémeno, se inicié una
estrategia llamada “gestion de la di-
versidad’, que establecié una ideologia
para abordar las diferencias sociales en
el contexto organizacional. En los afios
siguientes, a tarea de los gerentes, aca-
démicos del drea administrativa y los
medios especializados fue difundir los
ideales de la "gestion de la diversidad”
El objetivo de este articulo es compren-
der cémo las revistas brasilefias Exame
e Istoé Dinheiro abordan el tema de la
diferencia social en las organizaciones
y cudles son sus contenidos ideoldgi-
cos. Los resultados obtenidos sefialan:
1) la relacion entre la gestién de la di-
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no financeiro; 2) a fragilidade do ter-
mo diversidade; 3)afixacdo de papéis
entre as diferentes identidades; 4) o
uso da comunicagdo como ferramenta
de apoio.

Palavras-chave: Gestdo da diversida-
de. Diferengas sociais. Comunicagdo
organizacional. Justica social.

of the term diversity; 3) the fixa-
tion of roles between the different
identities; 4) the use of communi-
cation as a support tool.

Keywords: Diversity management.
Social difference, Organizational Com-
munication. Social justice.
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versidad y el retorno finandiero; 2) la
fragilidad del término diversidad; 3)
la fijacién de roles entre las diferentes
identidades; 4) el uso de la comunica-
cién como herramienta de apoyo.

Palabras clave: Gestién de la diver-
sidad. Diferencias sociales. Comuni-
cacién organizacional. Justicia social.

Introducdo

A todo momento ouvimos o termo “diversidade”,
em um anuncio publicitdrio, em uma matéria jorna-
listica, em eventos esportivos e, como ndo poderia ser
diferente, no discurso empresarial. No contexto or-
ganizacional, a palavra diversidade é acionada em di-
versas instancias: na comunicagio mercadoldgica, ao
promover a venda de um produto ou servigo por meio
de mensagens destinadas a ptblicos especificos, como
as pessoas LGBTQIAP+, e na comunicacdo insti-
tucional, por meio de politicas e projetos, tais como
a promogao de palestras no ambiente interno das or-
ganizacdes, agdes de conscientizacdo e construcio de
grupos de debate. Os exemplos mencionados inte-
gram atividades desenvolvidas no interior de projetos
de gestdo da diversidade.

A gestio da diversidade, enquanto 4rea de pesqui-
sa e atividade organizacional, surge como resultado da adog¢io das leis conhecidas como
“acdes afirmativas”, na década de 1970 nos EUA que, a partir de Miqueli Michetti (2017),
eram, em resumo, um conjunto legislativo que obrigava organizagdes a contratarem pes-
soas de grupos excluidos. Ao promover a insercdo de sujeitos historicamente antagénicos
no interior das organizacdes, aumentou-se a instabilidade das relacdes de poder e se impds
um cenario de riscos e incertezas.

Como resposta a essa nova realidade irrompe a atividade de gestdo da diversidade,
iniciada por diversos autores, tais como: R. Roosevelt Thomas (1990), Nkomo e Cox
Jr. (1999) e Fleury (1999; 2000). No Brasil, esse projeto politico desponta, inicialmente,
como um produto da ideologia tecnocratica, que dominava a escola administrativa do
final do século XX e que pretendia construir um conjunto de préticas, discursos e regras
para evitar o conflito decorrente do encontro entre grupos sociais antagénicos a0 mesmo
tempo que era capaz de manter intactas as estruturas de dominagio. “Os administradores
procuraram incorporar a novidade ao sistema administrativo por meio das politicas de
gestdo da diversidade, de forma a se anteciparem ao conflito. A gestdo da diversidade tor-

A gestdo da diversidade,
enquanto drea de
pesquisa e atividade
organizacional, surge
como resultado
da adocao das leis
conhecidas como “a¢des
afirmativas”, na década
de 1970 nos EUA.
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nou-se, entdo, parte integrante da ideologia dos administradores” (ALVES; GALEAO-
-SILVA, 2004, p.27).

A partir da critica inaugural de Alves e Galedo-Silva em 2004, diversos autores iden-
tificaram, no discurso e na pratica organizacional, inconsisténcias e contradi¢des quando
se referindo a gestdo da diversidade, identificando vieses violentos, tecnocraticos e exclu-
dentes, que se referem a fraturas presentes nas telas das a¢oes de igualdade e respeito. Em
realidade, as acdes de gestdo da diversidade, no contexto contemporaneo (ALVES; GA-
LEAO-SILVA, 2004, p.27), obedecem a uma manifestacio mercadoldgica que incentiva a
competi¢io e encobre a caracteristica historica e social da diferenca.

Além da administragdo temos outro interlocutor nessa circulagio de sentidos, a midia.
Reconhecendo que a mesma ocupa uma posi¢io estratégica na mediagio entre a realidade
e a pratica social, assim, a midia relaciona-se com a circulacéo e (re)construcio das praticas
de gestio da diversidade.

A partir do que foi abordado e reconhecendo as particularidades da relagio entre midia e
pratica organizacional, pretendemos, a partir deste artigo, compreender como uma revista,
especializada em negdcios, representa a ideia de gestdo da diversidade. Por meio da analise
de matérias jornalisticas, buscamos identificar qual o conteido ideolégico irrompe de suas
producdes de sentido.

Para a andlise, escolhemos como objeto de estudo duas revistas — Exame e Istoé Dinheiro.
A escolha se justifica pelo fato de ajudarem a pautar tematicas voltadas a gestdo da diversi-
dade entre gestores e lideres organizacionais.

No proximo item, apresentaremos a relagio entre a perspectiva da diversidade e a pers-
pectiva da diferenca, em seguida abordaremos as contribui¢ées da comunicagio organiza-
cional para compreender e promover projetos de a¢des politicos em prol de relagdes desi-
guais. Na sequéncia, seguem o desenvolvimento metodolégico, os resultados obtidos e uma
analise sobre o objeto, finalizando com algumas consideracdes.

Critica ao modelo da diversidade

Diversidade é o termo principal quando acionamos discussoes a respeito das diferencas
sociais. A palavra em questdo marca a nossa construgio contemporanea sobre as relagdes de-
siguais e identidades. Porém, como indica Michel Nicolau Netto (2017), o termo ndo possui
caracteristica amorfa, pelo contrario, enunciar a “diversidade” significa posicionar-se en-
quanto pesquisador/produtor de sentido, em uma perspectiva complexa e estruturada.

Mais do que considerar as desigualdades sociais, a diversidade “busca — dentro de um
enquadramento universalista — abarcar as demandas por respeito e acesso a direitos por
parte de grupos historicamente subalternizados” (MISKOLCI, 2015).

Como embate a estrutura da diversidade, irrompe uma nova forma de discutir as re-
lagdes entre diferenca e identidade, a perspectiva da diferenga. Segundo Miskolci (2015,
ao compreender que a primeira, por se originar do pensamento universalista, concebe a
cultura como fragil e estatica, composta por relagdes de poder horizontais, intelectuais, ali-
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nhadas com a segunda perspectiva, busca uma “transformacio de ordem institucional”.
Nesse sentido, adotar as concepgdes da diferenca significa reconhecer que é “impossivel
colocar diferencas lado a lado sem intercambios e transformagdes da cultura como um todo,
tampouco ignorar que estas se deem, muitas vezes, de forma conflituosa”.

A perspectiva da diversidade néo é pacifica, apenas busca contornar o conflito com uma
concepgio de sociedade multicultural baseada na expectativa de que o reconhecimento
de grupos subalternizados ndo modificard as relacdes de poder e a propria concepgéo vi-
gente de justica e direitos. De forma direta — e um tanto impressionista — & possivel dizer
que constitul uma vertente politica construida sob a perspectiva daqueles que detém o

poder, ja tém acesso a direitos e propdem estendé-los a

outros sem modificar a estrutura institucional em que se

A diferenca é um baseiam (MISKOLCI, 2015).

P roduto da identidade A perspectiva da diversidade busca, ao reconhecer
e esta condiciona aqu ilo  aexisténciade grupos sociais subalternizados, preser-
que nio se é, em outras V¥ relacdes de poder e as normas sociais, culturais

e o codigo deleis vigente. A critica  perspectiva da di-

pa lavras, a identidade  versidade se estende: “na perspectiva da diversidade,
é a maneira como a diferenca e a identidade tendem a ser naturalizadas,

. . cristalizadas, essencializadas” (SILVA, 2000, p.73).
enunciamos aqul lo QUE  Na concepcio de Homi Bhaha (1998), a diversidade

nio somos, a partir da se funda em uma retorica radical, que compreende a

L. cultura por meio de enuncia¢des predatadas, fecha-
nossa propria Imagem,  das intercambidveis, protegidas por uma identidade
tida como regra. coletiva tnica.

Para superar as fragilidades da perspectiva da di-

versidade irrompe a perspectiva da diferenca. Em seu

cerne, a segunda defende que pensar as desigualdades requer reconhecer a existéncia de

conflitos histéricos e marcados por instituicdes, para além disso, seus defensores apontam

para a necessidade de se repensarem as proprias nocdes de cidadania, para que “ela nio

seja apenas disponivel a alguns, antes suficientemente democrética para abarcar a todos e
todas” (MISKOLCI, 2015).

Intrinsecamente relacionada a perspectiva da diferenca situamos as noc¢des de identi-
dade, na verdade, segundo Tomaz Silva (2000), a diferenca é um produto da identidade
e esta condiciona aquilo que nio se €, em outras palavras, a identidade é a maneira como
enunciamos aquilo que ndo somos, a partir da nossa prépria imagem, tida como regra. Esse
conceito constroi e sedimenta os binarismos presentes no discurso: o homossexual surge
como identidade oposta ao heterossexual, tido como normal. “Ou seja, concebe-se todo
um sistema de classificacio, avaliacdo e hierarquizacdo de outras identidades e de outras

diferengas” (ROSSATO, 2023, p.59).
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Nesse sentido, a perspectiva da diferenca é fundamental para compreender como, por
meio do discurso, a identidade e as normas se fixam na estrutura social, politica e cultural
da nossa sociedade.

A partir da perspectiva da diferenca, Miskolci (2004) aponta a anélise da normalizagio
como ferramenta que reconhece as diferengas como inter-relacionadas e que se entrecru-
zam em uma matriz complexa, essencializadora e subalternizante.

Portanto, é fundamental considerarmos que a caracteristica particular de sua cons-
trucéo é a relagdo conflituosa de poderes desiguais. Essa caracteristica é o elo que conecta
a perspectiva da diferenca com os conceitos de comunicacgio, em especial sua subdrea, a
comunicacio organizacional. Abordaremos essa relagio no proximo capitulo, debatendo
como projetos politicos, no contexto empresarial, podem se tornar uma forma de alcancar-
mos a justica social e repensarmos modelos de cidadania.

Gestdo da diversidade: um objeto da comunicacao organizacional?

A gestdo da diversidade, enquanto objeto empirico, surgiu na agenda de pesquisa da
drea da Administragdo no final do século XX e comego do século XXI e consolidou-se nesse
campo de conhecimento. Com o passar dos anos, diversas autoras e autores identificaram
particularidades nos estudos e praticas de gestdo da diversidade e passaram a criticé-la, so-
bretudo pelo desejo da Administragdo de controlar o conflito entre identidades em distintas
posi¢des de poder e pela valorizagio da diversidade enquanto uma forma de se destacar
financeiramente.

Com o desdobramento das criticas aos modelos de gestdo adotados para lidar com a di-
ferenca, enunciada como diversa, outras areas do conhecimento passaram a investigar este
objeto empirico, é o caso da comunicagio organizacional (CO), uma subarea dos estudos de
Comunicagio, a qual se filia esta pesquisa. Enquanto pesquisadores de CO, compreende-
mos o objeto aqui apresentado como resultado do relacionamento entre individuos em um
determinado contexto, ou seja, para compreender/analisar/desenvolver planos de gestdo
das diferencgas nas organizagdes, precisamos enuncid-la como um objeto da comunicacéo
relacional.

Portanto, é fundamental, antes de discorrermos sobre as rela¢des entre a comunicagio
organizacional e as diferencas no contexto empresarial, situarmos de que local estamos fa-
lando ao apresentarmos a comunicagio, nesse sentido, ressaltamos:

A comunicagio faz parte da vida de cada individuo, independente de sua vontade. Mani-
festa-se de diferentes formas, impregnadas de significados, que necessitam ser interpre-
tadas/ reinterpretadas. A comunicacio implica em trocas, atos e agdes compartilhadas,
pressupde interacio, didlogo e respeito mutuo do falar e deixar falar, do ouvir e escutar,
entender e fazer-se entender e principalmente do querer entender. (SCROFERNE-
KER, 2006, p. 47).
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A partir do que foi exposto por Cleusa Scroferneker, podemos entender que mais
do que uma simples conversa, a comunicagdo possui a poténcia necessaria para criar
uma interacdo respeitosa, um encontro entre a identidade e a diferenga no qual ambas
sio mutuamente afetados e novos conhecimentos/sentidos/verdades sio produzidos.
Sendo assim, essa pesquisa adota a perspectiva relacional da comunicacio que, a partir
de Angela Marques e Luiz Martino (2015, p. 33), é compreendida como um “tipo espe-
cifico de relacdo social”. Vera Franca (2016, p. 158) define essa relacdo como: “um pro-
cesso de globalidade, em que sujeitos interlocutores, inseridos em uma dada situacio,
e através da linguagem, produzem e estabelecem sentidos, conformando uma relagio e
posicionando-se dentro dela”.

A comunicacio, enquanto objeto de estudo, se ca-
racteriza por ser produto do relacionamento entre dois
A comunicagéo relacional  ou mais interlocutores/identidades que produzem

sustenta a perspe ctiva ulrin HZYO sentido, em um determinado c~ontex‘to. Para
além disso, como motor de transformagio social, a co-
deum processo de municagio convive — e abraca — o conflito, como nos

negociagéo de sentidos. de explica Dominique Wolton (2022, p.52): “a comuni-
! cagdo é sempre um risco e uma aposta, que depende

encontros e desencontros  tambeém de um receptor que, evidentemente, pertur-

entre su jeitos que ba as condi¢des de troca. E com o receptor intervém

. L igualmente o papel do contexto”.
compa rtilham vis6es Para Franca (2016), a comunicagio é um proces-
de mundo, valores e so reflexivo, no qual os interlocutores se afetam, em

B movimento circular. Para Marques e Martino (2015,
percepcoes, porta nto,a p.34), “o encontro com o outro, em sua dimensio co-
re|a§§0 da comunicacao municacional, estética e politica, se expressa sempre
30d de forma agonistica, na qual um individuo incita e in-

com a questao das terpela o outro por meio da duvida, do estranhamen-
diferen(;as eidentidadesé to, do convite a interlocugdo”. Braga (2012) também

. L aborda a questdo de afetacio/transformacio do rela-

Intrinseca. . o -

cionamento comunicativo sendo que, em sua visdo, a
[ | . ~ .
comunicacdo produz algo novo, de forma sutil e gra-
dual, a qual o autor nomeou de transformagio mutua:

Creio também que as mudangas parecem funcionar melhor em reverberagio muatua. Nio
basta que, tendo alguém dito alguma coisa, um processo/efeito se faga em mim, que
me modifica, porque eu estava aberto a essa modificagdo. Parece-me mais interessante
pensar que, em interagdes sucessivas, as pessoas reverberam umas sobre as outras, “se
escutam” mutuamente — e, por processos incrementais, se modificam a partir de apor-
tes multiplos e entremeados. Assim como, historicamente, se modificam as instituicoes

(BRAGA, 2012, p. 5).
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De forma semelhante a construcio das identidades/diferencas, a comunicagio é o pro-
cesso pelo qual “percebemos que ndo podemos nos compreender individualmente, mas
que s6 podemos existir e compreendermo-nos na relagio com o outro” (MAFFESOLI,
2003, p. 13). Para Baldissera (2004, p. 86-87), o interlocutor, quando envolvido em uma
relagdo comunicativa, “é construtor e construcdo, tece e é tecido nos processos histérico-
-socioculturais, objetiva-se pela consciéncia de si mesmo, cria, mas sofre sujei¢do, experi-
menta a incerteza, é egocéntrico e tem autonomia-dependéncia, sofre constri¢des e contin-
géncias, e auto-eco/exo-organiza-se’.

A comunicagio relacional sustenta a perspectiva de um processo de negociacdo de senti-
dos, de encontros e desencontros entre sujeitos que compartilham visdes de mundo, valores
e percepgdes, portanto, a relagdo da comunicagdo com a questdo das diferencas e identida-
des ¢ intrinseca. Sendo assim, é fundamental, para a construcio de politicas de acesso aos
bens sociais, elaborar o posicionamento estratégico — e estruturante — da comunicagio.

Pensar a comunicacdo organizacional, enquanto atividade académica e profissional,
perpassa o reconhecimento das empresas como construgdes discursivas, produtos do en-
contro entre identidades distintas, ou seja, a comunicacgio funda as organizacdes.

[...] ndo se reduz, pois, a estruturas fisicas (quando existentes), equipamentos e/ou re-
cursos financeiros. Compreende, sim e principalmente, pessoas em relacio, laborando
para que os objetivos comuns e claramente definidos sejam atingidos. Tem-se, novamen-
te, a nogdo de relacdo como central, isto é, assim como a ideia de relacdo constitui-se
basilar para a comunica¢io, também o é para a nocdo de organizacdo. (BALDISSERA,

2009b, p. 6).

Temos, segundo Maria Eugénia Porém e Tamara Guaraldo (2020, p. 196), que as orga-
nizagdes sdo “um fendmeno psicossocial, politico e cultural constituido por meio da intera-
¢d0”, essa interagdo de ordem comunicativa é expressa por meio de “a¢des, comportamen-
tos, atitudes, valores, crencas, técnicas e habilidades individuais e/ou coletivos que dio
vida as organizagdes”.

Estudar uma organizacdo significa reconhecer que o relacionamento entre seus interlo-
cutores produz uma série de sentidos que circula em diferentes esferas sociais. A partir de
Mariana Carareto, Renata Calonego e Roseane Andrelo (2021, p. 230), temos que “‘as or-
ganizacbes tornam-se meio e resultado da estrutura social, politica e econémica”. Portanto,
seus discursos sdo influenciados e influenciam nas dindmicas culturais e sociais.

O aporte tedrico advindo da perspectiva relacional da comunicagio transformou as pes-
quisas da area de CO e serviu de base para autoras e autores lancarem uma série de criticas
as inconsisténcias das politicas de gestdo. Sobre as atividades gerenciais, em especifico da
gestdo da diversidade, Jaime (2011, p. 83) identificou que a base teérica dessa atividade ad-
vém de autores como Thomas e Ely (1996) e Cox (1991) que, apesar de algumas diferengas,
assemelham-se em um objetivo comum: “se for bem gerenciada, a diversidade melhora
o desempenho do negécio, representando uma importante fonte de vantagem competiti-
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va para as empresas’. Nesse sentido, pretendemos superar essa perspectiva, concordando
com Rossato (2023), de que a gestdo das diferencas deve se basear em cenas de dissenso/
conflito, transpassadas por processos comunicacionais, mobilizado por redes de resistén-
cias para que seja possivel construir um ambiente de abertura para o didlogo.

Reformular uma pratica de gestdo perpassa a perturbacdo de uma producéo de sentido
dominante, motivada por discursos ideolégicos, sécio e historicamente construidos. Par-
tindo-se desse pressuposto podemos afirmar que os discursos da grande imprensa ndo sdo
arbitrarios, ao contrario, refletem uma proposta que se adequa aos interesses de alguma
classe social.

Pretendemos, a partir desta pesquisa, identificar como uma midia de negécios aborda
a questdo das diferengas no contexto organizacional
e qual seu conteudo ideolégico. O percurso metodo-
A quase totalidade das  1ogico e os resultados obtidos serdo apresentados no

1 P~ . . .t .
publicacbes analisadas ~ P™*™° ™

vinculou a questao
das diferencas no A anélise da Istoé Dinheiro e da Revista Exame
A investigacdo contou com o levantamento e lei-
ambiente de trabalho tura das revistas brasileiras Istoé Dinheiro e da Revis-
com uma perspectiva ta Exam?. As etapas de investigagﬁp envolveram: (1)
. . estabelecimento do termo de pesquisa adequado para
funcionalista. a investigacdo, o qual consideramos as palavras “di-
f— versidade na empresa”; (2) mapeamento das matérias
sobre o tema apresentado; (3) leitura das reportagens; (4) investigacdo dos conteudos e sen-
tidos acionados.

A identificagdo das publica¢des foi realizada durante a primeira quinzena do més de
agosto de 2022 e obtivemos 152 textos. Pelo filtro escolhido identificamos que: na Revis-
ta Exame, circularam 53 publicacdes, sendo a primeira escrita hd 11 anos, com o titulo
“Chefe, sou gay”, ja a Istoé Dinheiro publicou 99 matérias, com a primeira em maio de
2016, intitulada “Lucrando com a diversidade”. A revista Istoé Dinheiro possuia um blog
especializado no assunto, o blog Diversidade Corporativa, de Mauricio Pestana, porém, a
ultima publicagéo foi de abril de 2021, o que nos leva a crer que ele foi descontinuado.

Perspectiva da eficacia

A quase totalidade das publicagdes analisadas vinculou a questdo das diferengas no am-
biente de trabalho a uma perspectiva funcionalista. Como discutido, essa perspectiva nio
promove uma transformagio dos grupos socialmente marginalizados.

A construgio de sentido é apresentada de diferentes formas: 1) a ideologia é incluida
logo no titulo das obras, como nos seguintes casos: “A diversidade traz vantagem competi-
tiva, diz relatério de EXAME Research”, “Lucrando com a diversidade”, “A empresa com
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diversidade gera melhores resultados”, “Diversidade sexual é benéfica para empresas, diz
pesquisa”’; 2) o sentido é expresso no decorrer das produgdes textuais, como na passagem:
“Para além de melhorar a cultura organizacional e a reputagio, as empresas se tornam mais
lucrativas. Uma pesquisa da McKinsey feita em 15 paises, com mais de mil marcas, apon-
tou que as mais diversas e inclusivas sdo 25% mais propensas a ter lucratividade acima da
média. A Accenture também mostrou que o lucro pode ser 20% maior”. Esse fragmento
apresentado foi retirado do texto intitulado: “Por que é tio dificil tornar empresas diversas
e inclusivas?”, publicado por Caio Zaio em maio de 2022, na revista Exame.

Analisamos como essa ideologia € construida: desenvolve-se uma série de argumentos
favoraveis a contratacdo de pessoas de grupos subalternizadas ao mesmo tempo se constréi,
discursivamente, um argumento de que a insercdo dessas identidades néo ird impactar em
mudangcas culturais na organiza¢des, ao contrdrio, as pessoas contratadas, além de gerar
novas oportunidades para a empresa, se adequario a cultura organizacional.

Apresentamos no Quadro 1 outras produgdes textuais com perspectiva funcionalista:

Quadro 1 - Producdes textuais que evocam a diversidade humana como elemento produtivo

Publicad . . Data d
ublicaco Titulo da matéria Excerto Autoria asa ?.
em publicacdo
Istoé As empresas que nao As corporagdes que abrem espago para  [Hugo Cilo 08/06/2017
Dinheiro incorporarem o temada  |esse tema s3o as que tém, claramente,

diversidade véo ficar para |maior capacidade de entregar servicos

tras que realmente atendam as necessidades
do cliente.
Revista Para Microsoft e Empresas entendem que um ambiente  |Renata Antunes, [26/11/2020
Exame Salesforce, a diversidade |diverso é mais criativo, e a criatividade Renata Faber e
é uma vantagem gera inovagdo. Ao entender que Victoria Auada
competitiva diversidade é uma vantagem competitiva,

essas empresas levam essa questdo a outro

patamar.
Revista Saudaveis, felizes e Ao tragar uma relagio entre diversidade [Miguel Icassatti [29/07/2021
Exame rentdveis: o sucesso das  |e performance, a pesquisa da McKinsey
empresas inclusivas mostra que as empresas diversas

apresentam um Ebit (lucro antes de juros

e impostos) 53% acima da média de seus

pares.
Istoé Empresas que apostam  |Iniciativas de reconhecimento de suas Ricardo Ivanov [25/02/2022
Dinheiro em diversidade sdo politicas de diversidade servem a dois

reconhecidas propositos igualmente interessantes: um

deles ¢é a sinalizagdo do mercado de que
o caminho estd correto; o outro, é que a

publicidade dada a tais iniciativas serve

de benchmark.

Fonte: elaborado pelos autores

Os excertos destacados apontam para o sentido de que a diversidade é uma ferramenta
para o desenvolvimento de uma organizacdo competitiva e lucrativa. Ressaltamos que essa
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ideologia néo é capaz de resolver a questio das desigualdades e discrimina¢des no ambiente
de trabalho, quanto mais nas demandas por respeito e acesso a direitos. Afinal, sua méxima
é baseada na tolerancia, que ndo compreende o se deixar afetar e transformar.

A tolerincia se constréi ao observar elementos que comprometem/expdem a situagio
vivenciada pelos corpos subalternizados, como, por exemplo: as piadas que acontecem nas
organizagdes, com teor racista/homofébico e causam desconforto nas pessoas que a viven-
ciam. Essa experiéncia pode conturbar a ordem/gerar um conflito, portanto, essa possibili-
dade deve ser controlada, ou seja, a problematica do humor néo é questionada, ela é apenas
proibida para nio gerar uma instincia na gesto.

No proximo topico apresentaremos as nogdes identificadas para a palavra “diversida-
de”, compreendemos que a mesma se classifica como
elemento discursivo da contemporaneidade, acionada

Essa po lissemia do por diversos interlocutores que disputam sentido para
sentido da diversidade o ternilo em qt'lestﬁ(.), por 1SS0, _levantapﬂos .?1 seguinte
questdo: qual é o principal sentido da diversidade? Ele

perm ite quea pr()pria parte de uma nog¢io universalista?

palavra ndo acione

sentido (nico, Nd0se  pjyersidade como ideologia
relacione com uma Diversidade é o termo émico para acionar as dife-

. e .. rengas no contexto organizacional e todas as publica-
Slgmflcante proprio € ¢oes utilizaram essa palavra para apresentar/discutir
se torne um elemento questdes identitarias nas empresas e, através da leitura
dos textos, percebemos o propésito ideolégico envol-
vido nesse discurso: apropriar-se das culturas subal-
ternizadas, organizd-las em grupos identitarios seg-

linguistico vazio.

mentados e bindrios (pretos/brancos, homossexuais/heterossexuais, mulheres/homens e
idosos/jovens), estruturd-los em posi¢des fixas e manter as relacdes de poder, sem realizar
uma critica as institui¢des/organizacoes.

Corroborando as criticas realizadas pela perspectiva das diferencas identificamos uma
caracteristica do uso desmedido do termo “diversidade”. A palavra possui uma polisse-
mia de sentidos e vacila no tratamento das diferencas, baseando-se em estruturas frageis,
o termo ora assume uma posic¢do de centralidade no enunciado da diferenca ora é acionado
como um complemento para um marcador particular. E o caso de dois titulos jornalisticos:
“Diversidade & preconceito” (Isto E Dinheiro) e “Diversidade etdria no ambiente de tra-
balho” (Exame).

Essa polissemia do sentido da diversidade permite que a prépria palavra nio acione sen-
tido inico, nio se relacione com uma significante proprio e se torne um elemento linguisti-
co vazio. Esse fendmeno provoca, entre tantas coisas, outra faceta da naturaliza¢io: o mito
da aceitagio ou da tolerancia. Esse mito se verifica ao acionarmos a palavra “diversidade”
como algo dado, préexistente na sociedade, que ndo foi construido através de processos
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de disputas histéricas, desse momento em diante passamos a aceita-lo, como na matéria
publicada pela Istoé Dinheiro em novembro de 2020, intitulada: “Diversidade ¢ aceita por
77% dos brasileiros”.

O texto publicado pela redagio da revista destaca que uma pesquisa realizada pelo ins-
tituto Oldiversity revelou que 77% dos brasileiros aceitam a “busca por maior diversidade
e representatividade dos ptblicos em todos os 4mbitos, sejam sociais ou profissionais”. A
publicacdo aponta para um cendrio de aceitacdo das diferencas entre as identidades e revela
a problematica do universalismo: colocar as diferencas lado a lado.

Como explica Miskolci (2015), é impossivel colocar as diferencas lado a lado e, na ver-
dade, a diversidade busca contornar o conflito, partindo da esséncia de grupos que detém
o poder e desejam estender alguns direitos aos grupos minorizados, sem uma renegocia¢io
politica, ou seja “ndo é mero acaso que boa parte das politicas envolvendo diversidade e
multiculturalismo se apresentam como adendos, programas complementares para ‘colorir’
0 ja existente com uma suposta aura ‘democratica’”.

Sendo assim, reafirma-se a existéncia da diversidade para minda-la de sua caracteristica
marcante, que € a opressio e o acesso desigual aos bens sociais. Observamos isso na passa-
gem do texto intitulado “O dever das empresas para promover a diversidade no mercado
de trabalho”, publicado em 29/07/2021, pela Exame, com uma reflexdo de Liel Miranda,
presidente da Mondelez Brasil, na qual o autor escreve que “diversidade é um fato, pois,
antes das diferencas impostas por regras sociais ou pela situacio econémica, somos todos
iguais em nossa humanidade”.

A caracteristica desenvolvida neste item condiciona a existéncia do préximo aspecto
que apresentaremos: a determinagio dos papéis que cabem aos atores sociais.

Fixacdo dos papéis exercidos pelos diferentes atores sociais

Como mencionamos anteriormente, a organizagio, com os discursos em prol da diver-
sidade, pretende colocar-se como um ator que nio possui responsabilidade na construcéo
da sociedade moderna. Porém, em determinados momentos (més do orgulho LGBTQIA
+, més da mulher, més de combate ao racismo...) essa organizagio se apresenta como aliada
dos grupos subalternizados e que busca por justica social.

Podemos identificar o exposto em matérias como “No Pride Month, empresas reforcam
compromisso com comunidade LGBTQIA +”, publicada pela revista Exame, em junho
de 2021. Na matéria em destaque podemos ver uma incursio de distintas organizagbes em
uma cultura particular, a das identidades LGBTQIA +. Nesse movimento sdo recolhidos
elementos dessa cultura que sio circulados para a avaliacdo das entidades sociais, estabele-
cendo um sentido sobre essas identidades e (re)construindo-as.

Verificamos essa apropriagido em passagens como: ‘o BNY Mellon vem promoven-
do iniciativas como posts de apoio a causa LGBTQIA+ nas redes sociais, contetido para
explicar a importancia dos pronomes (ele, ela, seu, sua), guia para ser aliado de pessoas
trans e webinars”. Aqui podemos observar a prética baseada em culturas estéticas, que
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desconsideram todas as transgressdes que existem nas identidades subalternizadas, além
das diversas agdes sem principios transformadores. Na mesma matéria, a seguinte passa-
gem: “retrata de forma genuina e espontinea a verdadeira perspectiva sobre a pluralidade e
o amor, pelo olhar das criangas”.

Na matéria pretende-se uma naturalizagio das praticas dissidentes de sexualidade, a
partir da suposta condicido de ingenuidade das criancas. Essa pratica esconde uma proble-
matica na vivéncia dos corpos abjetos, como a estigmatizacio e a lgbtfobia experienciada
no ambiente escolar, ou seja, vivida por criangas’ dos grupos subalternizados, que muitos
antes de se autointitularem ja sdo, forcadamente, identificadas.

Além de fixar uma posic¢io para a organizacdo, como uma entidade externa as deman-

das dos grupos subalternizados, ocasionalmente, se

— apresenta como socialmente responsiva, lutando por

A partir dos tdpiCOS causas justas e igualitarias. Os discursos que circuns-

. o crevem a tematica apresentada também estabelecem a

Identlflcados, posicio de outros dois importantes atores: os grupos
observamos quea subalternizados e os lideres organizacionais.

. . Comegamos por identificar a posi¢io dos grupos
diversidade parte de uma subalternizados: “é muito comum notar que o traba-
ideo|ogia dominante, lho de diversidade e inclusdo nas empresas comeca
. normalmente por meio de pessoas que geralmente se

voltada para o universo .. . -
identificam como parte de um grupo que nio se sente
geStionél‘iO que busca incluido naquele ambiente”. O fragmento retirado da
. matéria “Por que é tdo dificil tornar empresas diversas

produzir uma pessoa aeta Tor . presas v
e inclusivas?”, da Revista Exame, revela a posi¢io do
adaptada as necessidades grupo minorizado, ou seja, se reconhecer e construir
das organizag()es. redes de resisténcia. )
Reconhecemos que, para a execug¢do de um plano
| ~ . .
de gestdo pautado na perspectiva da diferenca, a atua-
¢do de grupos minorizados é fundamental. Como nos conta Rossato (2023), para a criagdo
de didlogos transformadores é necessario a construgio de redes de resisténcia e de mobili-
zacdo. Porém, essa atuagdo tem que provocar uma atualizacio das relagdes de poder. Vale
ressaltar que, como preveem os Estudos Culturais e a Teoria Queer, as disputas de poder
nio buscam uma subversido completa das estruturas de dominagio, mas uma atualizagio
de relagtes desiguais.

Para atualizarmos relactes desiguais, é necessério avaliarmos a posi¢do dos grupos do-
minantes na construgio hegeménica, nesse sentido as revistas analisadas constroem um dis-
curso particular. Para a classe masculina, branca e heterossexual, que s3o, em sua maioria,
os lideres organizacionais, se aplicam as caracteristicas de salvador, expressas, por exem-

2 Existem diversas pesquisas, no campo da Educagao e Pedagogia que versam sobre os corpos subalternizados no ambiente escolar, para
conhecer mais apresentamos o artigo: Heteronormatividade e abje¢do na escola: reflexdes construidas junto a um grupo LGBT no interior
de Séo Paulo, das autoras Ana Paula Brancaleoni e Sylvia Amorim, publicado em 2017.
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plo, na publica¢io “Fiz um desabafo, ndo imaginava a repercussido, diz CEO da Bayer”,
publicada em 30/03/2017, por Camila Pati, na Exame. A matéria foi escrita a partir de
uma publica¢io no LinkedIn do CEO, que denunciava as estruturas racistas em processos
de recrutamento e selecio e se destacou na rede social em questdo. Aqui, cabe uma reflexio:
quantas pessoas pretas ja ndo denunciaram as estruturas racistas de processos seletivos?

Nio pretendemos, com o paradgrafo anterior, dizer que pessoas brancas ndo possuem
papel ativo na eliminacio das estruturas racistas, ao contrério, o racismo é uma constru¢ao
branca, porém, inspirados por Ribeiro (2017), questionamos sobre o que podem o preto e
o branco falar? Pelo fragmento anterior, aplaudimos quando uma pessoa com acesso aos
bens sociais estende uma parcela de seus direitos ao outro e ndo reconhecemos os intensos
conflitos dos grupos subalternizados.

Também podemos observar essa caracteristica na matéria “Autor incentiva ‘alianga’
de homens e mulheres para acelerar diversidade no trabalho”, da Exame, publicada em
junho de 2022. Assim como o primeiro texto, que nio pretendia discutir a posi¢io do
homem branco na construgio das estruturas raciais®, o segundo também nio aborda as
masculinidades no ambiente de trabalho*, responsaveis por construir os sujeitos-pa-
drio nesse contexto, mas busca apresentd-los como heréis que almejam a justiga social.

A partir dos tépicos identificados, observamos que a diversidade parte de uma ideologia
dominante, voltada para o universo gestionario que busca produzir uma pessoa adaptada
as necessidades das organizacdes. Nesse sentido, a narrativa da diversidade no ambiente de
trabalho é um discurso travestido de progressista que busca a aceitacio da sociedade para
as necessidades do capital.

Desta constatacio surge um questionamento: em que lugar se encontra a comunicagio
na construgio da gestdo da diversidade a partir desse levantamento contextual? Para essa
indagagdo partimos da nogdo de que a comunicagio seria enunciada em diversas matérias
das revistas apresentadas, porém, esse fato nio se tornou verdadeiro e identificamos men-
¢bes a comunicagio em 6 publicacdes. No proximo topico apresentaremos as perspectivas
que orientam as discussdes sobre aspectos comunicativos.

A comunicacdo nos planos de gestao da diversidade

A comunicac¢do como elemento estruturante da relacdo e da producio de sentido que
circula, ndo s6 na sociedade moderna, como no contexto organizacional, ndo foi enunciada.
Nesse sentido, identificamos um tinico paradigma para a posi¢do ocupada por esse campo
do conhecimento nas praticas organizacionais: o informacional.

Através da leitura das produgdes textuais dessas duas revistas podemos perceber que
a comunicac¢io fol enunciada a partir de uma nog¢io ferramental. Sua principal fungio — e

3 Para entender mais, sugerimos a leitura do artigo: Branquitude acritica e critica: A supremacia racial e o branco anti-racista, do autor
Lourenco Cardoso, publicada em 2010.

4 Para entender melhor, sugerimos a leitura do artigo: Trabalho e género: a produgdo de masculinidades na perspectiva de homens e
mulheres, das autoras Claudia Eccel e Carmem Grisci, publicada em 2011.
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usamos esse artigo com o peso que a perspectiva o carrega — € apoiar a execucio de planos
de gestdo da diversidade, atuando através de manuais de conduta, regras de nio violéncia
e mediacdes, prevenir crise que surjam de uma variavel externa, expor as agdes realizadas
pelas organizacdes para a validagio da sociedade e servir como um canal de dentincia. Po-

demos observar essa perspectiva a partir do Quadro 2.

Quadro 2 - A comunicacdo no contexto de gestdo da diversidade

Pul:;lrlrclada Titulo da matéria Excerto Autoria plliei;zaij'lo
Revista Por que é tao dificil Lideres precisam ser capacitados em temas | Caio Zaio 29/05/2022
Exame tornar empresas diversas | como respeito, empatia, acolhimento, micro
e inclusivas? agressdes e comunicacgdo nao violenta
Revista Precisamos de mais A sociedade é comunicadora em potencial Fabio 25/06/2021
Exame negros as mesas, e exige uma responsabilidade maior das Eduardo de
mulheres no comando, empresas. Pieri Spina
empresas diversas
Revista Vivi Duarte assume As empresas tém responsabilidade com a Marina 02/06/2021
Exame cargo inédito no sociedade e que se saem bem aquelas que Filippe
Facebook: “Propésito em | demonstram seus propésitos. Meu trabalho
todo lugar” passa também por ajudar as agéncias a
comunicar.
Istoé A igualdade é colorida E necessario fazer censos demogréficos Sueli Osério | 26/06/2020
Dinheiro internos, criar e escutar os canais de
dentincia e colocar metas e indicadores para
estabelecer uma curva ascendente.
Istoé A diversidade de género | Ha diversificagdo nos consumidores, entdo | Marcelo de 28/08/2020
Dinheiro | passou a ser relevante faz todo o sentido existir diversificagio Paula
para a empresas nas companhias para elas conseguirem
se comunicar com o maximo possivel de
consumidores.
Istoé Empregos para As iniciativas sdo essas, grupos de Agéncia 19/06/2022
Dinheiro | comunidade diversidade dentro das empresas e esse Brasil
LGBTQIA+ comegam | tema na pauta dos veiculos de comunicagio
a se abrir da nossa drea e dos congressos. A gente
entende que é muito relevante falar desses
temas.

Fonte: elaborado pelos autores

Apresentamos no quadro os excertos que utilizam o termo comunicag¢do ou ferramentas
que sdo atribuidas a praticas comunicativas, como canais de dendncia. A partir da leitura
dos textos, que foram simplificados nos excertos, percebemos que em nenhum momen-
to foi apresentada a comunicagio a partir de uma perspectiva relacional, sendo enunciada
como um apoio para a execucio gerencial e mercadologica.
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Portanto, as narrativas afirmam, em geral, uma perspectiva universalista, vinculada a
valoriza¢do da diversidade enquanto uma ferramenta mercadologica de competitividade
e retorno financeiro, atribuindo um conjunto de caracteristicas naturais para as diferencas
sociais, pautada no mito homogeneidade cultural e politica, na qual os individuos sdo iguais
perante a lei. Nesse sentido a diversidade é uma empreitada, travestida de sensivel, que
encobre relacbes desiguais e mantém estruturas de poder intactas.

5 Conclusao: uma busca por brechas discursivas

Nosso objetivo, como comentado no inicio deste artigo, foi compreender como a Revista
Exame e a Istoé Negdcios discorrem sobre o tema das diferencas sociais no contexto orga-
nizacional, realizando uma sintese de seu contetido a fim de compreender qual ideologia é
relacionada ao termo “gestdo da diversidade”.

A classificacio realizada apontou, em suma, as seguintes perspectivas: 1) a valorizagdo
da diversidade como elemento produtivo para as organizacdes, tornando-as mais criativas,
adaptaveis e rentaveis, deixando de problematizar as experiéncias e a cidadania, ou seja, nio
provocando transformagdes politicas para os grupos subalternizados; 2) a diversidade como
elemento polissémico e universalista, sendo que o termo “diversidade” reflete uma manobra
de homogeneizar relagdes, encobrindo as demandas histéricas dos movimentos sociais; 3)
papéis fixos aos atores sociais, os grupos subalternos ocupam um lugar estabelecido histori-
camente e os grupos dominantes sdo seus salvadores, que ora ou outra estendem o acesso aos
direitos sociais; 4) a comunicagdo como ferramenta de gestéo, utilizada como aporte de plane-
jamentos estratégicos — e ideoldgicos — a complexidade da comunicacio é encoberta, afinal, o
potencial transformador do didlogo ¢é indesejado, sendo assim, sua fungdo é a de transmissio.

Desta forma, a midia se ajusta a ideologia tecnocratica e aos desejos das politicas neoliberais,
sua preocupagio centra-se na contencdo dos movimentos sociais e na manutenc¢io relagdes de
poder. Mas o mercado é onipotente? E possivel superar os modelos ideolégicos dominantes?

Em nossa concepgio essa é uma empreitada necessaria e possivel, acreditamos que exis-
tem brechas na construcio discursiva — e consequentemente pratica — que permite a0s corpos
subalternizados elaborarem uma atuacéo politica e uma transformacio social. Pensarmos um
plano de gestdo das diferencas no contexto organizacional requer o reconhecimento dos con-
flitos e a existéncia das desigualdades, nesse sentido, indicamos a contribuicdo teérica, me-
todologica e pratica advinda dos saberes interseccionais, uma ciéncia situada que possibilita
identificar as encruzilhadas de opressio vivenciadas por distintas identidades. Além disso, é
preciso superar as concepeoes de culturas frgeis e estaticas, compostas por identidades fixas
e imutaveis, afinal, quanto mais o tempo passa, mais dificil fica responder: quem sou eu?
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